
Für die Unternehmen der Ener-
g i e ve r s o rgung sind Ko s t e n-
senkungen aktueller denn je:

Nicht, um den Unternehmensge-
winn zu steigern, sondern primär,
um ihn zu sichern und Schlimme-
res zu verhindern. Gefragt ist ein
kreatives und durchsetzungsstarkes
Management sowie eine Mitarbei-
terschaft, die den notwendigen Ver-
änderungen offen gegenübersteht.

Rechtlicher Rahmen 
erfordert Kostensenkungen

De rzeit prüft die Bu n d e s n e t z a g e n t u r
die Ne t zentgelte der St rom- und
Ga s b e t re i b e r. Be reits ab dem Ja h r
2008 soll die Anre i z re g u l i e rung in
K raft treten, und jeder Ne t z b e t re i b e r
w i rd sich an externen Er l ö s o b e r-
g re n zen ori e n t i e ren müssen. Sp ä t e s-
tens in der dritten Re g u l i e ru n g s p e-
riode we rden Best Practices ve r-
g l e i c h b a rer We t t b e werber die Er l ö s e
bestimmen. Sp e k u l i e rt wird, dass
die Ne t zentgelte in den nächsten
Ja h ren auf die Hälfte sinken könn-
ten: En t s p rechend drastische Um-
s a t zeinbrüche sind den En e rg i e ve r-
s o rg u n g s u n t e rnehmen sicher.

Mit nur kur zem Vorlauf sehen
sich die Unternehmen vor der Her-
ausforderung, ihre Kosteneffizienz
in allen Wertschöpfungsstufen här-
ter denn je zu prüfen. 

Übergeordnetes Ziel ist die nach-
haltige Wettbewerbsfähigkeit der
Unternehmen in einem zuneh-
mend dynamischen Markt. Nicht
umsonst machte Bundeskanzlerin
Dr. Angela Merkel auf dem letzten
Energiegipfel den Wettbewerb zu

einem Schlüsselthema der Energie-
politik. 

Die Mechanik der Erlösobergren-
zenbestimmung definiert den
Handlungsspielraum der Energie-
versorgungsunternehmen: Neben
den unbeeinflussbaren Kostenan-
teilen und den nur mittelbar erziel-
baren Mehrerlösen durch höhere
Versorgungsqualität steht die »klas-
sische« Kostensenkung im Fokus
der Betrachtung. 

Initiativen zur Kostensenkung
scheitern oft

Die schmerzfreien Möglichkeiten,
über eine Optimierung des Energie-
bezugs die Ergebnisse zu sichern,
sind überwiegend ausgeschöpft. Es
bleibt ein beeinflussbares Volumen
in Höhe von 25 bis 35 % der laufen-
den Kosten, die für kostensenkende
Maßnahmen in Frage kommen. Ein
Drittel davon sind Personalauf-
wand: Hier wird die Diskussion in
den Unternehmen schwieriger.

Häufig bleiben die Ergebnisse
von Kostensenkungsprojekten hin-
ter den Zielen zurück. Ein wesentli-
ches Problem ist, dass diese im
Unternehmen nur selten auf Akzep-
tanz stoßen: Die Einsicht in die Not-
wendigkeit und Machbarkeit der
Maßnahmen ist im Unternehmen
oft nur begrenzt. So tragen die be-
troffenen Bereiche die Umsetzung
nicht in dem notwendigen Maß mit.
Effizienzsteigerung in den Prozes-
sen oder Verschlankung der Struk-
t u ren bedeuten Ve r ä n d e ru n g ,
Mittelkürzung und in letzter Konse-
quenz auch Personalabbau – Maß-
nahmen, die ungern angegangen
werden.

Die Ursache für fehlende Akzep-
tanz liegt oftmals in einseitigen Vor-
gehensweisen und fehlender Me-
thodik begründet: Einsparvorgaben
unklarer Herkunft sollen durch den
b e t roffenen Bu d g e t ve ra n t w o rt l i-
chen allein und ohne inhaltliche
Hilfestellung umgesetzt werden.
Oder es fehlen klare Vorgaben: Die

Verantwortlichen sollen sich »krea-
tiv« damit befassen, das eigene
Budget zu kürzen. Auf diese Weise
werden notwendige Einsparvolu-
mina nur in den seltensten Fällen
identifiziert, geschweige denn, er-
gebniswirksam umgesetzt.

Voraussetzung für erfolgreiche
Kostensenkungsmaßnahmen ist ei-
ne fundierte Vorgehensweise unter
Einbeziehung aller relevanten Teile
des Unternehmens. Zielgrößen und
Maßnahmen müssen klar definiert
und inhaltlich beschrieben sein.
Aus positiven Erfahrungen lassen
sich sieben Faktoren identifizieren,
die erfolgreiche Kostensenkungs-
projekte (Bild 1) ausmachen. 

Erfolgsfaktoren für eine effektive
Kostensenkung

1. Klare Zielvorgaben
Unerlässlich sind konkrete Zielvor-
gaben für zukünftige Bu d g e t s.
Grundlage sind detaillierte und
b ra n c h e n s p ezifische Proze s s -
Benchmarks (Bild 2), die die Leis-
tungsfähigkeit im Wettbewerbsver-
gleich aufzeigen. Zi e l vo rg a b e n
müssen bis in die persönlichen Ziel-
ve re i n b a rungen festgeschri e b e n
we rden: Anderenfalls entstehen
»außerordentliche Effekte« und un-
geplante Budgetüberschreitungen. 

2. Methodische Belastbarkeit 
Die M aßnahmen zur Kostensen-
kung müssen wirtschaftlich bewer-
tet, fachlich geprüft und nachvoll-
ziehbar dokumentiert werden. Nur
auf diese Weise ist die Argumenta-
tion gegenüber möglichen Kritikern
gesichert. 

3. Inhaltliche Fundierung
Die Maßnahmen müssen gemein-
sam mit den fachlich Verantwort-
lichen erarbeitet und inhaltlich be-
wertet werden. Für Mitarbeiter sind
Veränderungen dann akzeptabel,
wenn die Frage beantwortet werden
kann, wie das gleiche Ergebnis un-
ter gleicher Qualität mit weniger
Aufwand erzielt werden kann. Ak-
tuelle Branchenbenchmarks und
die inhaltliche Diskussion von Best-
Pra c t i c e - A n s ä t zen ve rg l e i c h b a re r
Unternehmen bilden die notwendi-
ge Grundlage.

4.Vier-Augen-Prinzip 
Die Bewertung der Maßnahmen
darf nicht nur durch den jeweiligen
Bu d g e t ve ra n t w o rtlichen stattfin-
den: Ein interdisziplinärer Kreis aus

Notwendigen Veränderungen offen begegnen

Erfolgreiche Kostensenkung im
Energieversorgungsunternehmen

Franc Höfermann-
Kiefer,
Partner der Manage-
mentberatung CTG –
Corporate Transfor-
mation Group, Berlin.
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Prozessverantwortlichen und inter-
nen Kunden muss gemeinsam
mögliche Maßnahmen erarbeiten
und bewerten. In jedem Unterneh-
mensbereich gibt es über den fach-
lichen Rahmen hinaus Erfahrun-
gen, wie Ergebnisse verbessert wer-
den können. Dieses Wissen muss
genutzt werden. 

5. Offene Kommunikation
Eine transparente und offene Prü-
fung notwendiger Kostensenkungs-
maßnahmen bildet die Grundlage
für Akzeptanz im Unternehmen.
Gemeinsam mit Mitarbeitern und
Führungskräften erarbeitete Ergeb-
nisse werden auch von allen getra-
gen und umgesetzt – selbst wenn sie
schmerzhaft sind.

6. Straffes Projektmanagement
Eine Kostensenkungsinitiative soll-
te als Projekt aufgesetzt werden: Ein
klar vorgegebener methodischer
Rahmen und Zeitplan zwingen zur
Mitarbeit. Es gibt weder Möglich-
keit noch Motivation, die Ergeb-
nisse zu verschleppen. Gleichzeitig
bedeutet ein Projekt, dass die
außerordentlichen Anstrengungen
zeitlich begrenzt sind. 

7. Konsequentes Controlling 
Das Controlling darf sich nicht nur
auf den Abgleich der Budgets mit

den Zi e l vo rgaben beschränken:
Auch die zur Umsetzung der Kos-
tensenkungen notwendigen inhalt-
lichen Schritte und Veränderungen
müssen konsequent begleitet, ge-
prüft und gesteuert werden. 

Projektdurchführung 
auf verschiedenen 
Unternehmensebenen 

Um die Ziele eines Kostensen-
kungsprojekts zu erreichen und die
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Bild 1. Realisierte Kostensenkungserfolge

Bild 2. Prozess-Benchmarks Energiewirtschaft 
Quelle: CTG Benchmarking Datenbank 2005
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spätere Umsetzbarkeit zu gewähr-
leisten, muss das Projekt auf ver-
schiedenen Ebenen des Unterneh-
mens ansetzen. Entscheidend ist,
dass Vertreter aller relevanten Per-
sonengruppen und Ebenen in das
Projekt einbezogen werden. 

Zum einen setzt das Projekt an
der Spitze des Unternehmens der
ersten und zweiten Führungsebene
an: Hier werden die erreichbaren
Zielbudgets auf Basis von detaillier-
ten Be n c h m a rks ve rg l e i c h b a re r
Unternehmen ermittelt und top-
down kommuniziert.

Zum anderen aber wird das Pro-
jekt in der Tiefe des Unternehmens
angesiedelt – gezielt werden betrof-
fene Bereiche und Mitarbeiter ein-
bezogen: Diese werden später die
Maßnahmen umsetzen. Zuvor aber
sollen sie vor allem ihr Fachwissen
einbringen. In diesem Bottom-up-
Ansatz werden die notwendigen
Maßnahmen in interdisziplinären
Arbeitsgruppen inhaltlich bewertet
und konkretisiert.

Kombination beider Ansätze ist
optimal 

Die Top-down-Analyse ermöglicht
Aussagen über die Wettbewerbspo-
sition und identifiziert die Prozesse
mit dem größten Kostensenkungs-
potenzial. Im Bottom-up-Ansatz
wird die umfassende Bewertung der
Kostensenkungsmaßnahmen vor-
genommem, die alle beteiligten Or-

ganisationseinheiten integri e rt
(Bild 3).

Ein Bottom-up-Ansatz allein
kann nicht sicherstellen, dass alle
möglichen Hebel zur Kostensen-
kung identifiziert und angegangen
werden. Es fehlen Richtung und
Zielvorgabe.

Problem eines alleinigen Top-
down-Ansatzes ist, dass lediglich
die Führungsebene über die Um-
setzung entschiede und die Beleg-
schaft von den Ergebnissen über-
rascht würde. Im Folgenden werden
beide Ansätze und ihr Leistungspo-
tenzial dargestellt.

Top-down-Ansatz gibt vor, was
möglich ist

Um die wesentlichen Kostenhebel
zu erkennen, müssen alle Tätigkei-
ten hinsichtlich ihrer Kostensen-
kungspotenziale analysiert werden.
Dazu werden brancheninterne und
-externe Benchmarks genutzt. 

Die Aussagen über die Wettbe-
werbsposition und die verursa-
c h u n g s g e rechte Zu o rdnung der
Kosten müssen auf die Ebene der
Unternehmensprozesse herunter-
gebrochen werden. Eine Betrach-
tung auf Ebene der Kostenstellen/
Organisationseinheiten ist nicht
ausreichend: Bei den Vergleichsun-
ternehmen besteht keine 1:1-Über-
einstimmung der Organisations-
einheiten und der dort angesiedel-
ten Prozesse. In einer projektbezo-

genen Prozesskostenerhebung wer-
den Personal- und Sachaufwände
detailliert erfasst, womit die Basis
der Positionsbestimmung auf Pro-
zessebene gegeben ist. 

Der Top-down-Ansatz leistet eine
genaue Vorausschau für erreichbare
Zielbudgets. Alle wesentlichen Pro-
zesse können auf diese Weise analy-
siert und dimensioniert werden. 

Bottom-up-Ansatz basiert
auf konkreten Maßnahmen zur
Kostensenkung

Hierbei werden einzelne Kostenpo-
sitionen, bestimmte Prozesse oder
inhaltliche Verfahrensweisen be-
trachtet. Für diese werden Maßnah-
men identifiziert, die eine ergebnis-
wirksame Veränderung beschrei-
ben. Diese stammen aus bereits er-
folgreich umgesetzten Projekten
und aus externem Know-how. Mit-
arbeiter und Führungskräfte des
Unternehmens sind aufgefordert,
eigene Ideen mit einfließen zu las-
sen. Die Maßnahmenvorschläge
werden thematisch und nach in-
haltlicher Relevanz gegliedert und
in interdisziplinären Arbeitsgrup-
pen inhaltlich und wirtschaftlich
bewertet. Im Anschluss werden sie
den übergeordneten Projektgre-
mien zur Entscheidung vorgelegt. 

Der Bottom-up-Ansatz sichert im
Unternehmen akzeptierte Ergeb-
nisse und bezieht das fachliche
Know-how der einzelnen Bereiche
ein. Die konkrete Veränderung wird
für jeden Unternehmensprozess in-
dividuell bestimmt. Wichtig ist die
notwendige Trennung von Bewer-
tung der Maßnahme und Entschei-
dung über die Umsetzung. 

Auch wenn viele Teile des Unter-
nehmens in das Projekt integriert
werden, sind Kostensenkungen im-
mer ein ernstes Thema. Ein erfolg-
reiches Ko s t e n s e n k u n g s p ro j e k t
muss mit klarer und erprobter Me-
thodik und notwendiger Stringenz
durchgeführt werden. Doch auch
wenn die inhaltlichen Diskussionen
d u rchaus von gegensätzlichen
Interessen geprägt sind, können sie
bei Mitarbeitern und Leitenden bis
zu dem Punkt geführt werden, an
dem eine Mehrheit überzeugt ist:
Die Ansätze sind richtig und die Zie-
le erreichbar und umsetzbar.
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Bild 3. Kombinierte Top-down-/Bottom-up-Kostensenkung
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